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WOORD VOORAF

en actueel overzicht van hedendaags leiderschap. Dat is in één zin

wat deze bundel is. Dit overzicht stelt u in staat om te reflecteren

op uw eigen leiderschap en om uw eigen leiderschapskwaliteiten te
verdiepen en versterken.

Tegenwoordig kan iedereen leider zijn. Daarvoor hoeft u niet in een for-
mele leidersrol te zitten. Leiders delen hun ambities en verbeelden een
toekomst. Ze nodigen anderen uit om daarin mee te doen. Managers ba-
lanceren tussen stabiliteit en vernieuwing. Ze zetten een koers uit en ge-
ven anderen ruimte om bij te dragen aan vernieuwing. Jonge talenten en
professionals wachten niet af. Ze tonen initiatief en steken hun nek uit om
aan vernieuwingen te werken, zeker als managers hen uitdagen. Bekwame
professionals tonen leiderschap in hun activiteiten om met anderen samen
te werken aan een gemeenschappelijke ambitie. Deze bundel helpt be-
staande en nieuwe leiders om op praktische wijze hun rol goed te vervullen.

Acht hoofdstukken met perspectieven op leiderschap passeren de revue. De
hoofdstukken geven u een overzichtelijk beeld van hedendaags leiderschap.
Elk hoofdstuk bevat actuele inzichten en concrete suggesties om effectief
te zijn als leider in organisaties en daagt u uit om stil te staan bij uw eigen
manier van leidinggeven.

De teksten in deze bundel zijn bewerkingen van bijdragen die eerder te be-
luisteren waren in De Leiderschapsbox, een reeks audio-cd’s uitgebracht

door Managementboek.

Jaap Boonstra,
Amsterdam, februari 2018
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1
Inleiding

Definities,
misvattingen,
perspectieven
en essenties

Jaap Boonstra



1.1 Introductie

In dit eerste, inleidende hoofdstuk van deze bundel sta ik
kort stil bij de verschillende definities van leiderschap. Deze
definities geven een overkoepelend beeld van perspectie-
ven op leiderschap. Vanuit deze definities werk ik een aan-
tal competenties uit voor leiders die succesvol willen zijn.
Vervolgens ga ik kort in op het verschil tussen leiders en
managers en op de misvatting dat leiders en managers ver-
schillende personen zijn. Daarna laat ik de meest gangbare
misvattingen over leiderschap de revue passeren. Deze mis-
vattingen worden gevolgd door negen essenties van leider-
schap. |k besluit dit hoofdstuk met enkele conclusies en een
vooruitblik op wat u in de volgende hoofdstukken van deze
bundel kunt verwachten.

16



JAAP BOONSTRA 1 INLEIDING

1.2 Leiderschap: wat is dat eigenlijk?

m een leider te zijn, hoeft u geen formele leiderschapsrol te bekle-

den. Iedereen in een organisatie kan de leiding nemen, om bij-

voorbeeld samenwerking te verbeteren, klantwaarde te verhogen,
innovaties te starten, veranderingen te realiseren en resultaten te boeken.
Het gaat bij leiderschap om de vraag of u bereid bent om initiatief te nemen.
Om uw nek uit te steken. Of u bereid bent de leiding te nemen. En als u een
leidinggevende positie bekleedt, draait het om de vraag of u bereid bent om
de leiding weg te geven. Of u in staat bent anderen te stimuleren om leider
te zijn.
In beursgenoteerde ondernemingen en Nederlandse bedrijven nemen lei-
ders initiatieven om hun bedrijf te kwalificeren voor de toekomst. Ze zoeken
naar nieuwe mogelijkheden en kiezen een strategie waarin organisaties hun
kracht en identiteit behouden en tegelijkertijd vernieuwingen realiseren.
Kostenbewust handelen gaat dan samen met marktgericht handelen en in-
noveren.
Leiders in publieke organisaties, zoals gemeenten, de Belastingdienst of po-
litie, zoeken naar nieuwe wegen om slimmer te werken en om burgers en
bedrijven op een goede manier van dienst te zijn. Leiders in maatschap-
pelijke ondernemingen, zoals ziekenhuizen en woningcorporaties, zijn zich
bewust van hun maatschappelijke betekenis en zoeken naar nieuwe vormen
van dienstverlening.
Leiders in internationale ondernemingen tonen intercultureel leiderschap.
De kunst is om de kracht van het verschil te waarderen en aan te spreken

17
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als bron van creativiteit en vernieuwing. Toenemende culturele diversiteit in
organisaties verlangt van leiders dat ze verschil kunnen verdragen en kun-
nen omgaan met deze variéteit.

Jong talent, professionals en uitvoerenden wachten niet af. Ze nemen initi-
atief om aan vernieuwingen te werken. Ze tonen leiderschap, schetsen een
aanlokkelijk toekomstbeeld en zoeken de steun van anderen om daaraan te
werken. Dit verlangt van zittende leiders dat ze de kracht van verschillende
generaties weten te bundelen.

Er bestaan veel definities van leiderschap. Deze veelheid aan invalshoeken is
al een overzicht waard. Globaal genomen kent leiderschap vijf definities: een
klassieke, een formele, een doelgerichte, een transactionele en een transfor-

mationele definitie.

Klassiek

De klassieke definitie van leiderschap is het beinvloeden van anderen om
hen iets te laten doen wat ze uit zichzelf niet zouden doen. In een andere de-
finitie van leiderschap gaat het om de mogelijkheid om sancties te gebruiken
om daarmee de uitkomst van een interactieproces te beinvloeden. Macht
is altijd aanwezig in organisaties. Veel leiders gebruiken macht om dingen
voor elkaar te krijgen. Dat kan gaan om positionele macht, zoals straffen en
belonen of het geven van bevelen. Maar meestal gaat het om subtielere vor-
men van macht, zoals het gebruik van informatie en expertise, het duiden
van gebeurtenissen en het sluiten van coalities om iets voor elkaar te krijgen.
In deze opvatting liggen macht en leiderschap heel dicht bij elkaar. Het is
een illusie dat je mensen duurzaam kunt motiveren door macht in te zet-
ten. In veranderprocessen leidt het gebruik van macht vaak tot tegenmacht.
Deze tegenmacht wordt door machthebbers dan vaak geduid als weerstand
tegen verandering die je alleen kunt overwinnen door macht te gebruiken.
Veranderen leidt dan al snel tot een stagnerend spel om de macht.

Formeel
In de formele definitie van leiderschap gaat het om personen die als mana-
ger of leider zijn aangesteld en daar rechten en plichten aan ontlenen. De

leider is dan primair verantwoordelijk voor het formuleren van organisatie-

18



JAAP BOONSTRA 1 INLEIDING

doelen en de manier waarop die doelen worden gerealiseerd. Het gaat hier
om leiderschap gebaseerd op hiérarchie, aanzien en formele macht. De rol
van formele leiders is niet onbelangrijk. Ze dragen bij aan duidelijke rap-
portagelijnen en heldere verantwoordelijkheden en bevoegdheden. Formele
leiders houden een organisatie op koers en zijn door externe belanghebben-
den aanspreekbaar op het resultaat van de onderneming.

Deze definitie ontkent informeel leiderschap en gaat eraan voorbij dat men-
sen in een organisatie wel eens heel verschillende doelen en ideeén kunnen
hebben. Een eenzijdige nadruk op formeel leiderschap leidt al snel tot een
starre organisatie waarin mensen hun eigen werk afschermen en informatie
voor zichzelf houden. Samenwerking over de grenzen van afdelingen is dan
lastig.

Doelgericht

In de doelgerichte definitie van leiderschap gaat het om het beinvloedings-
gedrag van een individu om de activiteiten van een groep te richten op het
realiseren van een gezamenlijk doel. Het gaat hier vooral om de relatie van
de leider met een groep volgers en de manier waarop een leider alle neuzen
dezelfde kant op krijgt. Effectieve leiders formuleren dan duidelijke en aan-
sprekende doelen en ze motiveren hun volgers om gezamenlijk aan dat doel
te werken.

In deze definitie is de leider doelgericht en probeert anderen daarin mee te
nemen. Het is steeds meer de vraag of doelen helder en eenduidig zijn in een
wereld vol onzekerheden. Het gaat in een dynamische wereld steeds meer om
richting zoeken in plaats van doelen stellen. Bovendien is het de vraag of het
wel zo verstandig is om de neuzen één kant op te krijgen, want dat leidt al snel
tot blikvernauwing waardoor nieuwe ontwikkelingen buiten beeld raken.

Transactioneel
Ook kennen we de transactionele omschrijving van leiderschap. Het gaat
nu om een ruilrelatie tussen leiders en volgers. In deze ruilrelatie vraagt de
leider aan anderen om iets te doen en geeft daar iets voor terug. De meest
basale ruilrelatie is loon voor werk. Maar het kan ook gaan om het doen
van beloften voor het verkrijgen van steun, of om het bieden van zekerheid

voor instemming met een verandering. In deze voor-wat-hoort-watopvat-

19



PERSPECTIEVEN OP LEIDERSCHAP

ting wordt de ruilrelatie voortgezet zolang beide partijen daar voordeel bij
hebben.

Deze definitie van leiderschap is erg rationeel en in de huidige tijd zijn
ruilrelaties vaak kortstondig. Deze leiderschapsstijl leidt bovendien tot af-
hankelijkheid waardoor eigen initiatief niet vanzelfsprekend is. Voor jonge
professionals is vaak de ruimte die ze krijgen om zich te ontwikkelen be-
langrijker dan materiéle beloning.

Transformationeel
Tot slot is er de transformationele definitie van leiderschap. In deze definitie
gaat het erom dat de leider anderen weet te motiveren. Dat kan bijvoorbeeld
door een aansprekende visie te formuleren, door aan te sluiten bij de behoef-
ten van volgers of door het beschikbaar stellen van hulpmiddelen waarmee
mensen hun doelen kunnen realiseren. Er wordt in dit geval ook wel gespro-
ken over charismatisch of inspirerend leiderschap. Leiderschap is hier de
kunst van het verleiden.
Deze definitie spreekt veel mensen aan. Het is prettig om verleid te worden
met een inspirerende visie die door een krachtiger leider naar voren wordt
gebracht. Tegelijkertijd is het creéren van een toekomstvisie steeds meer een
proces van co-creatie waarin meer mensen meedenken en meedoen om die
visie te realiseren. De leider is dan eerder een verbinder van mensen met

verschillende visies dan een individuele en vaak eenzame visionair.

Schuivende panelen
In al deze definities van leiderschap vindt een verschuiving plaats van na-
druk op planning en controle naar aandacht voor visie, missie en inspiratie.
Ook is er uit deze definities een aantal kernelementen af te leiden die ik hier
kort noem:

e Allereerst gaat het bij leiderschap altijd om de interactie tussen de-
genen die de leiding krijgen of nemen en degenen die bereid zijn
een leider te volgen. Het gaat dus om de relatie tussen mensen en
om wederzijdse invloed. Een leider die eenzijdig wil proberen om
het gedrag van anderen naar zijn of haar hand te zetten, zal meestal
falen.

20
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e Leiderschap gaat dus over activiteiten die mensen samen onderne-
men. Over ambities die ze delen, doelen die ze willen realiseren en
dromen die ze waar willen maken. Leiderschap gaat daarom ook
over het geven van betekenis aan gebeurtenissen, het creéren van
zin en het vieren van succes.

e Hieruit volgt dat leiderschap een samenspel is tussen leiders en vol-
gers. Geen enkele leider handelt autonoom. Goede leiders weten hoe
ze moeten volgen en ze zetten zich ervoor in om volgers tot leiders
te maken.

e Die activiteiten en dat samenspel zijn a priori gericht op het reali-
seren van resultaat. Dat kunnen concrete doelen zijn, maar ook het
schetsen van een aanlokkelijk en te realiseren toekomstbeeld.

* Leiderschap betekent tot slot ook het realiseren van verandering.
Het gaat in ieder geval niet om het handhaven van de status quo. De
verandering wordt niet afgedwongen maar richt zich op het kwa-
lificeren voor de toekomst, zonder daarbij het verleden te diskwa-
lificeren. Het gaat om het behouden van de identiteit en dat wat

waardevol is. En tegelijk om het vormgeven aan vernieuwing.

Deze vijf kernelementen tezamen maken dat het bij leiderschap gaat om een
sociaal proces waarin een individueel lid van een groep betekenis geeft aan
gebeurtenissen. Leiderschap is samen met anderen een toekomstvisie cre-
eren, relaties onderhouden en samenwerking organiseren om gezamenlijk
een toekomst vorm te geven.

Het is boeiend dat in deze omschrijving van leiderschap iedereen een leider-
schapsrol kan nemen. Leiderschap is dus niet gebonden aan een formele rol
of een formele positie. Iledereen kan het initiatief nemen om gezamenlijk een
toekomst vorm te geven.

1.3 Wat maakt een goede leider?
Wat maakt een leider tot een goede leider? Voor ik die vraag ga beantwoor-

den, is het goed om even terug te denken aan uw eigen loopbaan. U heeft op
uw carriérepad vast weleens een leider ontmoet die voor u een echte leider
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was. Maar wat was het nu precies dat juist deze persoon tot een echte leider
maakte? Voor u dan.

Hoogstwaarschijnlijk denkt u nu aan termen en omschrijvingen als ‘inspi-
rerend en visionair’, ‘wist wat er speelde binnen en buiten de organisatie’,
‘gaf ruimte en vertrouwen’, ‘communicatief sterk’, ‘gericht op verandering’,
‘wist mensen mee te krijgen en te motiveren’, ‘had aandacht en kon goed
luisteren’, ‘was gericht op resultaat en liet anderen in dit resultaat delen’, en
‘eerlijk, integer, betrouwbaar’.

Dit zijn natuurlijk allemaal prachtige eigenschappen. Deze eigenschappen
reflecteren de kernelementen die we eerder hebben gezien. Maar denk nog
eens even aan die leider die voor u een echte leider was, maar nu andersom.
Wat waren zijn of haar irritante eigenschappen?

De kans is bijzonder groot dat dezelfde persoon, diezelfde echte leider, ook
een aantal minder positieve eigenschappen had. Vermoedelijk schieten u nu
termen en omschrijvingen te binnen als ‘eigenzinnig’, ‘overtuigd van zich-
zelf’, ‘eigen visie en zin doordrijven’, ‘wispelturig’, ‘machtsbelust’, ‘ongedul-
dig’ of ‘ijdel’.

Leiders hebben vele kanten, net als ieder ander. Leiders zijn zeker geen en-
gelen met alleen goede eigenschappen. Daarom is het goed om als leider
regelmatig in de spiegel te kijken en uzelf af te vragen wat uw minder po-
sitieve eigenschappen zijn. Goede leiders onderscheiden zich van minder
goede leiders doordat goede leiders zich openstellen voor feedback op hun
functioneren en altijd op zoek zijn naar eerlijke feedback waarmee ze hun
functioneren kunnen verbeteren.

Mag ik u nog een vraag stellen? Een meer persoonlijke vraag dit keer. Hoe
vaak staat u eigenlijk stil bij uw kwalijke eigenschappen en hoe vaak vraagt
u actief om feedback aan anderen met het oogmerk om uzelf te verbeteren?

Wereldwijd
Henry Mintzberg stelt dat de wereld van hedendaagse leiders gecompliceerd
en verwarrend is. Om betekenis te geven aan deze complexiteit pleit hij er-
voor om als leider vijf perspectieven te hanteren. Het eerste en belangrijk-
ste perspectief is een wereldwijde kijk. Openstaan voor wat er in de wereld
gaande is, met oog voor vele gebeurtenissen en de variaties daarin. Het is
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onvoldoende om te weten wat er globaal en lokaal speelt. Het gaat erom aan-
dacht te hebben voor unieke lokale gebeurtenissen en specifieke acties. Om
oog te hebben voor verschil om juist daarop te kunnen inspelen. Deze we-
reldwijde blik gaat samen met omgevingsbewustzijn. Omgevingsbewustzijn
verlangt een open geest en de bereidheid om plekken der moeite te betreden
en daar met anderen over in gesprek te gaan.

Samenwerking

Het tweede perspectief is oog voor relaties en samenwerking. In de huidige
organisatiepraktijk is samenwerking in toenemende mate belangrijk. Het
gaat niet alleen om de samenwerking tussen leiders en volgers, of tussen
verschillende professionals op afdelingen, het gaat ook om samenwerking
tussen organisaties, om samenwerking in allianties en netwerken. Dat ver-
langt van leiders een bekwaamheid om samenwerking te organiseren. Bij
deze nieuwe vormen van samenwerking gaat het om collegialiteit, het kun-
nen omgaan met verschil, om vertrouwen. En het gaat om luisteren, meer
dan om praten. Organiseren van samenwerking vergt sociaal bewustzijn.
Het gaat om het vermogen om sociale relaties aan te gaan en netwerken te
bouwen. Sociaal bewustzijn draagt bij aan vertrouwen en aan de ontwikke-
ling van mensen, teams en organisaties.

Analytisch
Het derde perspectief is een analytische kijk op complexe vraagstukken. Dit
is nodig om complexiteit uiteen te rafelen, de dynamiek erachter te begrij-
pen en om na te gaan hoe die dynamiek aangepakt kan worden. Een goede
analyse is meestal de helft van het werk. Door de resultaten van je analyse te
delen, ontstaat er een zekere rust en creéer je een gemeenschappelijk begrip
en een vertrekpunt om problemen aan te pakken. Het gaat daarbij om harde
gegevens en om zachte gebeurtenissen die lastig te duiden zijn. Om tot een
volwaardige analyse te kunnen komen, is het noodzakelijk om het klantpro-
ces te kennen. En dus om gesprekken te voeren op alle niveaus binnen het
bedrijf en met mensen erbuiten, zoals klanten, toeleveranciers, financiers
en toezichthouders. Het is daarbij de kunst om jezelf bewust te zijn van je
eigen assumpties die tot vertekening kunnen leiden. Een analytische kijk
draagt bij aan het kunnen hanteren van ambiguiteit en onzekerheid. Een
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zorgvuldige analyse staat aan de basis van het vierde perspectief: een kijk op
veranderprocessen.

Bewust veranderen

Een bewuste kijk op veranderprocessen, het vierde perspectief, betekent niet
het ongericht mobiliseren van de aspiraties en motivaties van alle mensen in
de organisatie. Het gaat om het weloverwogen op gang brengen van een ver-
andering. Bewust veranderen betekent het formuleren van de aanleiding en
de ambitie voor de verandering, het inschatten van de aard en impact ervan,
het bepalen van de gewenste richting, de meest passende veranderstrategie
en de benodigde interventies, en tot slot de keuze voor de mensen die voor
deze verandering nodig zijn om er een succes van te maken. Het gaat hier
om veranderingsbewustzijn. Veranderingsbewustzijn draagt bij aan sensiti-
viteit voor wat mensen beweegt en aan betrokkenheid en zelfverzekerdheid
van mensen in verandering.

Reflectief
De vijfde invalshoek is een reflectieve kijk op wat er gaande is, en het be-
palen van je eigen rol daarin. Het gaat om het nemen van rust en afstand
om terug te kijken op je ervaringen en je eigen gedrag. Doordacht reflecte-
ren betekent dat je kijkt naar doorlopende ervaringen en patronen die zich
daarin voordoen. Hier past de vraag hoe het komt dat je iedere keer in een
situatie verzeild raakt die je niet ligt. Of wat de kracht is in de successen die
je hebt geboekt. Het gaat om zeltbewustzijn. Zelfbewustzijn is de kunst om
je eigen stemmingen, emoties en energie te begrijpen, om je eigen gedrag en
gedragspatronen te herkennen en om oog te hebben voor de effecten van je
gedrag op anderen. Een reflectieve kijk gaat over zelfkennis en draagt bij aan

zelfvertrouwen en een lerend vermogen.

Leiderschap toetsen
Aan de hand van deze vijf perspectieven is het goed mogelijk om uw eigen
leiderschap te toetsen. Met andere woorden: om te bepalen hoe u het doet als

leider. Uw antwoorden op de volgende vragen geven uitsluitsel:

* Hoe open staat u voor ontwikkelingen in uw omgeving? Bent u in
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gesprek met klanten? Begeeft u zich op onbekende terreinen en be-
treedt u nieuwe culturen?

* Hoe verkleint u de afstand tussen uzelf, uw collega’s en uw mede-
werkers? Wat weet u eigenlijk van hen? Hoe open en toegankelijk
bent u en hoeveel tijd ruimt u in voor onverwachte gesprekken? Hoe
vaak geeft u positieve feedback aan anderen?

* Hoeveel rust en tijd neemt u om lastige situaties te analyseren? Hoe
betrekt u andere perspectieven daarin. En hoeveel ongemakkelijke
gezichtspunten staat u toe?

e Hoeveel tijd besteedt u aan het zorgvuldig achterhalen en formule-
ren waarom een verandering nodig is. Hoeveel tijd neemt u om een
visie op de toekomst te formuleren? Hoe maakt u een keuze voor
een veranderstrategie en passende interventies? En hoe betrekt u
anderen in het veranderproces?

* Hoe vaak neemt u de tijd om in rust terug te kijken op uw loop-
baan? En op uw successen en uw gedragspatronen. Hoe vaak vraagt
u feedback aan anderen om uw functioneren te verbeteren?

1.4 Leiders en managers

Heel vaak wordt er een onderscheid gemaakt tussen leiders en managers.
Dit onderscheid kan helpen om een beter beeld te krijgen van leiderschap.
Maar tegelijkertijd is het een misvatting dat leiders en managers verschillen-
de mensen zijn waarbij managers de dingen goed doen en leiders de goede
dingen doen. Het gaat niet om verschillende mensen, maar om vier conflic-
terende managementprocessen die nauw met elkaar samenhangen. Die vier
processen zijn achtereenvolgens interne beheersing, boeken van resultaat,
samenbrengen van mensen en verkennen van de buitenwereld.

Interne beheersing is vereist om de bedrijfsvoering op orde te houden en te
weten hoe het ervoor staat. Het boeken van resultaten is noodzakelijk om
te overleven. Het samenbrengen en stimuleren van mensen is nodig om en-
thousiasme te houden. Het verkennen van de buitenwereld is essentieel om
een goede marktpositie te behouden en te kunnen vernieuwen.

Management richt zich meer op interne beheersing, het uitzetten van een
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vaste koers en het boeken van resultaten. Managers maken en volgen regels.
Leiderschap richt zich meer op het verbeelden van een toekomst en het sa-
menbrengen van mensen om vernieuwingen te realiseren. Leiders verande-

ren regels.

Vaste koers uitzetten of toekomst verbeelden

Managers richten zich vooral op het uitzetten van een vaste route in een
voorspelbare omgeving, en op het aansturen van mensen op basis van een
zakelijk contract. Structuren en systemen worden ingericht op basis van
rationele principes. Samenwerking wordt vormgegeven in zakelijke arran-
gementen waarbij de investeringen en opbrengsten contractueel worden
vastgelegd. Leiders richten zich daarentegen meer op het zoeken naar een
richting in een onzekere omgeving en op het motiveren van mensen met
een inspirerende visie. Het gaat om het creéren van saamhorigheid en het
uitspreken van vertrouwen in de eigen kracht van mensen. Samenwerking
krijgt vorm vanuit vitale coalities en door het realiseren van betrokkenheid
vanuit een gedeelde toekomstvisie.

Ruimte scheppen of regels volgen

In turbulente en onzekere tijden is er een roep om leiderschap. Juist in
turbulente tijden is een heldere missie voor een bedrijf noodzakelijk en is
speelruimte nodig om op alle niveaus in te spelen op de omgeving. Een in-
spirerende missie geeft richting aan gedrag en biedt ruimte om te handelen.
De leider formuleert niet alleen een inspirerende visie maar streeft ook naar
geloofwaardigheid en vertrouwen. Echte leiders zijn zich bewust van het
keurslijf van strakke beleidsregels en bureaucratische structuren. De uitda-
ging voor hedendaagse leiders is om binnen starre en complexe structuren
ruimte te scheppen waarin mensen trots kunnen zijn op het resultaat van
hun werk.

Managers laten zich in sterke mate de weg wijzen door hun systemen, pro-
gramma’s en doctrines. Zij weten hoe het ervoor staat. Tegenwoordig wor-
den managers vaak afgeschilderd als belust op controle en beheersing. De
manager lijkt de dader. Door hun optreden beknellen ze anderen in hun
werk en doden ze creativiteit, zo lijkt de heersende mening. Hun optreden
zou dan leiden tot bureaucratisering van het werk en toenemende regeldruk.
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Maar in crisissituaties weten ze te versnellen en door te pakken, om daar-
na weer te vertragen als het gaat om het veranderen van omgangsvormen,
werkwijzen en de onderliggende waarden en normen. Ze maken tempo als
de dienstverlening onder druk komt en nemen rust om ervan te leren als het
juist goed gaat. Het bewust omgaan met tijd als ingrediént van de veran-
deraanpak is een succesfactor voor verandering.

1.7 Vooruitblik

We weten nu wat leiders tot leiders maakt: leiders nemen initiatief en geven
betekenis aan gebeurtenissen. Ze geven richting en ruimte en hebben meer
oog voor mogelijkheden dan voor bedreigingen of problemen. Ze weten
waar ze voor staan en gaan en kennen zichzelf. Ze zijn een inspiratiebron en
een rolmodel voor anderen. Ze betrekken actief andere leden van de orga-
nisatie en externe belanghebbenden bij het ontwikkelen van een toekomst-
visie. Ze nodigen anderen uit om met een nieuwe visie aan de slag te gaan
en te experimenteren met vernieuwing. Ze zijn resultaatgericht en hebben
aandacht voor relaties en emoties. Leiders, tot slot, blijven optimistisch, la-
ten voortgang zien en maken successen zichtbaar.

Deze uiteenzetting van wat leiders tot leiders maakt, maakt het mogelijk om
te komen tot een actuele definitie van leiderschap. Bij leiderschap gaat het
niet om heldendaden of het gedrag van topmanagers. Het gaat ook niet om
het formuleren van doelen en het beinvloeden van anderen om die doelen te
verwezenlijken. Bij leiderschap gaat het om het versterken van het vermogen
van de gemeenschap om haar eigen toekomst vorm te geven en zelfstandig
duurzame veranderingen te realiseren.

Laten we hier iets langer bij stilstaan. ‘Het versterken van het vermogen van
de gemeenschap.” Wat betekent dat? Het betekent dat er al kracht in de ge-
meenschap aanwezig is. Het is de kunst om die aan te boren. Het betekent
ook dat je niet de held speelt, maar je dienstbaar opstelt. Het gaat letterlijk
om het weggeven van leiding en om het geven van verantwoordelijkheid aan
anderen. Dat is niet vrijblijvend, want als je mensen richting en ruimte geeft,
dan mag je ook verwachten dat ze verantwoordelijkheid nemen om tot resul-
taat te komen en mag je verlangen dat ze daarover verantwoording afleggen.
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Dan het woord ‘gemeenschap’. De organisatie wordt gezien als een gemeen-
schap. In een gemeenschap delen mensen met elkaar wat ze gemeenschap-
pelijk hebben, hun ambities, hun dromen. Ze zetten zich gemeenschappelijk
in om vernieuwingen te realiseren. Het vormgeven aan de eigen toekomst
behelst dat je als leider op zoek gaat naar wat mensen beweegt en samen
zoekt naar nieuwe toekomstmogelijkheden.

In de hiernavolgende acht hoofdstukken krijgt u handvatten aangereikt
om per situatie voor uzelf af te wegen wat handig en verstandig is om als
leider te acteren. Als besluit van deze inleiding een korte vooruitblik op
de acht leiderschapsperspectieven die in de volgende hoofdstukken naar
voren komen.

De resultaatgerichte leider

André de Waal onderzoekt welke rol leiderschap speelt in organisaties die
voortdurend excellente prestaties leveren. Dergelijke organisaties scoren
hoog op de kwaliteit van producten en hun dienstverlening. En ze scoren
hoog op klanttevredenheid, klantloyaliteit en de loyaliteit van medewer-
kers. Resultaatgerichte leiders in hoog presterende organisaties zijn besluit-
vaardig, actiegericht, prestatiegericht en zelfverzekerd. En ze zijn gericht op
klantrelaties, hebben oog voor voortdurende kwaliteitsverbetering en ze we-
ten anderen te inspireren om samen uitstekende prestaties te behalen.

De ondernemende leider

Wat maakt iemand ondernemend en een leider? Rudy Kor en Britta Gielen
laten zien dat je leiders niet alleen in de top van een organisatie aantreft.
Leiders vind je overal, want iedereen kan initiatief nemen, betekenisvol zijn
en vernieuwing op gang brengen. Bij ondernemende leiders gaat het niet om
de leiders in de top of mensen met een formele positie. Het gaat om mensen
die hun nek uitsteken en de leiding nemen. En het gaat om mensen die be-
reid zijn om leiding weg te geven zodat anderen leiderschap kunnen tonen.

De visionaire leider

Hans van der Loo verwoordt hoe iedereen een visionair leider kan zijn of
kan worden. Visionaire leiders zijn dromers en doeners die zich niet voor
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één gat laten vangen. Ze hebben een eigen visie en een gewaagd doel, maken
positieve verbindingen met anderen, ze weten waar ze goed in zijn en ze zijn
actief en gedreven. Met hun ambities en door hun enthousiasme genereren

ze energie voor verandering en vernieuwing.

De betekenisvolle leider
In organisaties waar eenduidigheid ontbreekt en onzekerheid heerst over de
toekomst, neemt het belang toe van betekenisvol leiderschap. Jaap Boonstra
besteedt in dit hoofdstuk aandacht aan betekenisvolle leiders en beschrijft
hoe deze leiders situaties benoemen en betekenis geven aan specifieke ge-
beurtenissen. Ze delen interpretaties en nodigen anderen uit om hun visie te
delen. Ze vertellen inspirerende verhalen en zijn expliciet in wat ze belangrijk
vinden. Hierdoor werken betekenisvolle leiders aan de betekenis van de or-
ganisatie in een onzekere omgeving en geven ze richting aan veranderingen.

De tegendraadse leider

Leiderschap is niet zomaar iets moois, goeds en geweldigs. Sterker nog: onze
belangstelling voor leiderschap heeft iets engs. Met deze prikkelende obser-
vatie opent René ten Bos zijn hoofdstuk. Zijn bijdrage gaat over de tegen-
draadse leider. Hij maakt onderscheid tussen managers die zaken regelen
en leiders die ontregelen omdat ze de normen van een gemeenschap voort-
durend doorbreken en nieuwe normen introduceren. Ten Bos staat stil bij
de vraag wanneer je regels kunt doorbreken, wat daarvan de waarde is en
welke moed daarvoor nodig is. En hij stelt de vraag hoe tegendraads u zelf
durft te zijn.

De bestuurlijk leider
Mark van Twist kiest een heel andere invalshoek. Hij beantwoordt de vraag
wat bestuurlijk leiderschap inhoudt. Dit type leiderschap draait niet om
een prominente rol op de voorgrond en evenmin om het voortouw nemen,
daadkracht tonen, knopen doorhakken, in actie komen en ingrijpen. Be-
stuurlijk leiders kiezen voor een rol achter de schermen. Ze opereren vanaf
de zijlijn, en ze begeven zich in uitgebreide netwerken. Ze hebben geen haast
en kunnen rustig afwachten. Het gaat bij bestuurlijk leiders in essentie om
betrokken bescheidenheid.
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De horizontale netwerkleider

Annemieke Roobeek belicht in dit hoofdstuk het belang van netwerken wan-
neer ze een beeld schetst van leiderschap in een netwerklandschap. In netwerk-
organisaties zijn kenniswerkers constant in beweging en actief met meerdere
activiteiten en rollen. Horizontale relaties en kennisverbindingen zijn essen-
tieel om innovatief te kunnen werken en kennis optimaal te benutten. Dit
landschap stelt andere eisen aan leidinggevenden. Horizontale netwerkleiders
verrichten meerdere activiteiten en spelen meerdere rollen, waarbij het vitaal
houden van netwerkrelaties een van de meest essentiéle taken is.

De androgyne leider

Er wordt veel gesproken en geschreven over mannelijk en vrouwelijk leider-
schap. Janka Stoker bespreekt hoe de roep om sterke leiders toeneemt, terwijl
bekend is dat masculiene leiders meer risico nemen en hun eigen ego voorop
stellen. Vrouwelijke leiders zijn beter in staat om relaties te bouwen, mensen
te motiveren en risico’s te hanteren. Dit roept de vraag op of leiders mascu-
liene en feminiene kwaliteiten kunnen combineren, zowel individueel als in
teams. In dit laatste hoofdstuk staat de androgyne leider centraal. U kunt
zelf op zoek gaan naar uw mannelijke en vrouwelijke kwaliteiten.
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Acht visies
op leiderschap

Leiderschap is actueel en alom aanwezig. Leiders nemen
initiatief, hebben een visie op de toekomst, geven richting in
onzekere situaties en motiveren anderen om mee te doen. Ze
creéren netwerken van mensen met verschillende professies
om aan vernieuwing te werken. Leiders zijn sensitief en snap-
pen de emoties van mensen om hen heen. Liever veranderen
ze regels dan dat ze bestaande regels strikt volgen. Daarmee
zijn leiders soms tegendraads en gaan ze tegen de stroom in.
Ze inspireren anderen om leider te zijn.

In Perspectieven op leiderschap bundelen gerenommeerde
auteurs hun krachten en geven een breed perspectief van
leiderschap. In acht hoofdstukken geven ze actuele inzichten,
praktijkvoorbeelden en concrete suggesties om effectief te
zijn als leider in organisaties. U krijgt antwoord op de vele
vragen die leven rond leiderschap en u wordt uitgenodigd om
uw eigen leiderschapskwaliteiten te verdiepen en versterken.

Perspectieven op leiderschap staat onder redactie van Jaap
Boonstra, hoogleraar leiderschap en organisatieverandering

bij Esade Business School in Barcelona en Vienna University

for Business and Economics in Wenen.

Tegenwoordig kan iedereen
een rol als leider nemen

Leiders zijn soms tegendraads
en gaan tegen de stroom in
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